PEST/LE analiza opće okoline cementne industrije u Hrvatskoj by Sanda Rašić Jelavić & Iva Brkić
65S. Raši? Jelavi?, I. Brki?: PEST/LE analiza op?e okoline cementne industrije u Hrvatskoj
Pregledni rad
UDK: 005.52:666.94(497.5)
Izv. prof. dr. sc. Sanda Raši? Jelavi? *
Iva Brki?, mag. oec, univ. spec. **
PEST/LE ANALIZA OP?E OKOLINE CEMENTNE INDUSTRIJE 
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PEST/LE ANALYSIS OF GENERAL ENVIRONMENT 
FOR CEMENT INDUSTRY IN CROATIA
SAŽETAK: Cilj ovoga rada je prikazati rezultate analize op?e okoline hrvatske ce-
mentne industrije primjenom PEST/LE modela. Metodološki pristup temeljen je na priku-
pljanju i obradi relevantnih sekundarnih podataka te su provedena primarna istraživanja u 
kojima je korištena metoda polu-strukturiranoga intervjua. Prema rezultatima istraživanja, 
ispitanici su evidentirali ukupno dvanaest ?imbenika op?e okoline relevantnih za cementnu 
industriju u Hrvatskoj. Od toga je pet ?imbenika ozna?eno kao strateška prijetnja: ekološki 
zahtjevi, doma?a gospodarska situacija, demografska kretanja, ekološka svijest gra?ana i 
poduze?a i zakonska regulativa u podru?ju poreza. Preostalih sedam ?imbenika ozna?eno 
je kao strateška prilika: raspoloživi prirodni resursi, me?unarodna gospodarska situacija, 
brzina tehnoloških promjena, zakonska regulativa u podru?ju izdavanja gra?evinskih do-
zvola, politi?ka stabilnost, državne investicije u infrastrukturu i državna politika gospo-
darenja otpadom. Prema rezultatima istraživanja, prilike u op?oj okolini djeluju ja?e nego 
prijetnje, tj. op?a okolina u cjelini pozitivno djeluje na cementnu industriju u Hrvatskoj. 
KLJU?NE RIJE?I: PEST/LE analiza, cementna industrija, Hrvatska.
ABSTRACT: The aim of this paper is to describe the results of the PEST/LE analysis 
of general environment of Croatian cement industry. The methodological approach is based 
on the collection and processing of relevant secondary data and primary data obtained from 
qualitative research using semi-structured interviews. According to the survey, respondents 
recognized twelve relevant general environment factors that inß uence on the cement in-
dustry in Croatia. Five factors are labeled as strategic threats: environmental requirements, 
domestic economic situation, demographic trends, environmental awareness of citizens and 
companies, and legislation in the Þ eld of taxation. The remaining seven factors are desig-
* Dr. sc. Sanda Raši? Jelavi?, izvanredni profesor, Katedra za organizaciju i menadžment, Ekonomski fa-
kultet Sveu?ilišta u Zagrebu, Trg J. F. Kennedyja 6, Zagreb
** Iva Brki?, mag. oec. univ. spec., voditelj Službe interne revizije, PP Orahovica d.o.o., Stjepana Mlakara 5, 
Orahovica
66 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 14, br. 1., 2016.
nated as a strategic opportunities: the available of natural resources, international economic 
situation, the speed of technological change, legislation in the Þ eld of issuing building per-
mit, political stability, government investment in infrastructure, the state policy in the area 
of waste management. According to the research, opportunities in the general environment 
are stronger than threats. The general environment as a whole has a positive impact on the 
cement industry in Croatia. 
KEY WORDS: PEST/LE analysis, cement industry, Croatia.
1. UVOD
Hrvatska industrija nemetala i gra?evnog materijala strateški je važna industrija koja, 
izravno i neizravno, stvaraju?i kompleksne odnose s nizom povezanih i grani?nih industri-
ja, zapošljava velik broj ljudi. Jedan od najzna?ajnijih industrijskih proizvoda u okviru pro-
izvodnje ostalih nemetalnih proizvoda je cement, kao osnovni gra?evni materijal koji ima 
masovnu upotrebu. Hrvatski proizvo?a?i cementa danas se nalaze u okolini koja je znatno 
kompleksnija i turbulentnija u odnosu na prethodno razdoblje zbog ?ega su primorani puno 
brže i eÞ kasnije prilago?avati se sve težim uvjetima poslovanja. Okolina utje?e na na?in 
poslovanja i pristup resursima (Jones, 2007.), na poslovne rezultate, kao i na mogu?nost op-
stanka i razvitka poduze?a. Poduze?e koje želi ostvariti i održavati prednost nad konkuren-
tima, svoje poslovanje ne smije prepuštati stihiji i subjektivnim procjenama menadžmenta 
bez pravoga uporišta. Osmišljavanje i provo?enje dobro smišljene strategije postavlja se kao 
imperativ. Da bi poduze?e moglo odrediti strateške smjernice svoga bude?ega djelovanja, 
nužne su mu brojne informacije iz njegove unutarnje i vanjske okoline. To podrazumijeva 
provo?enje strateške analize, u kojoj važno mjesto ima analiza vanjske okoline. Potreba za 
strateškom analizom polazi od pretpostavke da se poduze?e ne može u kratkome roku pri-
lagoditi okolini u kojoj posluje. Stoga je zadatak menadžera da sagledaju prilike i prijetnje 
iz vanjske okoline te osmisle na?in što bolje prilagodbe, imaju?i u vidu unutarnje snage i 
slabosti samoga poduze?a. Da bi u tome procesu uspjeli, menadžeri moraju razumjeti na?in 
na koji je okolina strukturirana uz pomo? razli?itih strateških alata, me?u kojima važno 
mjesto zauzima PEST/LE analiza. 
2. TEORIJSKA POZADINA PROBLEMA 
Analiza vanjske okoline obuhva?a analizu relevantnih ?imbenika i utjecaja koji su, 
u najve?oj mjeri, izvan granica promatranoga poduze?a. Radi se o ?imbenicima koji su 
dovoljno važni da ih je potrebno pratiti i uklju?iti u razmatranje prilikom odabira ciljeva i 
strategije poduze?a (Thompson et al, 2006; Albright, 2004.). Razli?iti teoreti?ari ponudili 
su sistematizacije relevantnih ?imbenika vanjske okoline pri ?emu ve?ina teoreti?ara te 
?imbenike svrstava u op?u okolinu (socijalnu okolinu) i poslovnu okolinu (okolinu zadatka, 
industrijsku okolinu). Poslovna okolina obuhva?a situaciju s kojom se poduze?e suo?ava 
u speciÞ ?nome podru?ju poslovanja (djelatnosti), a na koju djeluju sile kao što su: kupci, 
dobavlja?i, postoje?i i potencijalni konkurenti, vlada, sindikati itd. Op?a okolina odre?uje 
op?e uvjete poslovanja, a naziva se još i udaljena okolina jer su me?usobna povezanosti i 
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intenzitet utjecaja op?e okoline na organizaciju manji u odnosu na utjecaj poslovne okoline. 
Neki autori op?u okolinu nazivaju neizravne snage okoline jer one na organizacije neizrav-
no utje?u (Donnelly et al. 1995; Daft et al. 2010.). Uo?ava se da je op?a okolina približno 
zajedni?ka za poduze?a koja posluju na odre?enome geografskom podru?ju (državi ili re-
giji). Me?utim, utjecaj razli?itih segmenata op?e okoline može se razlikovati s obzirom na 
djelatnost kojoj poduze?e pripada. Dakle, op?e okruženje utje?e na poslovno okruženje, 
kao i na poduze?a koja u njemu posluju. 
Analiza op?ega okruženja naj?eš?e se provodi temeljem PEST/LE modela koji katego-
rizira utjecaj varijabli op?e okoline u glavne skupine. Radi se o modelu ?iji naziv predstavlja 
akronim po?etnih slova glavnih dimenzija op?e okoline (eng. Political, Economic, Social, 
Technological, Environmental and Legal Factors). Koncept PEST izvorno je razvio Agui-
lar 1967. godine, a uklju?ivao je ?etiri dijela op?e okoline (politi?ko, ekonomsko, socijalno 
i tehnološko). U to se vrijeme smatralo da je vanjsko okruženje najvažnija determinanta 
poslovne strategije. Koncept se može prona?i i pod nazivom STEP (Clulow, 2005.), SEPT 
(Narayanan i Fahey, 1994.). STEEP (Voros, 2001.) i sli?no, što ovisi o strukturi uklju?ivanja 
glavnih dimenzija op?e okoline. Naknadno su dodane nove dimenzije op?e okoline, kao što 
su zakonodavna i ekološka (eng. Legislative and Environmental) zbog shva?anja njihove 
važnosti za poslovanje poduze?a. Sistematizaciju op?e okoline prema PEST i/ili PEST/LE 
modelu prihvatila je ve?ina teoreti?ara, a model se ?esto koristi u praksi. 
Cilj PEST/LE analize je ocjena i interpretacija utjecaja ?imbenika op?e okoline, pri 
?emu se uzima u obzir i me?usobna ovisnost tih ?imbenika. Naime, dimenzije op?e oko-
line ?esto se me?usobno preklapaju i razvoj u jednoj dimenziji utje?e na razvoj drugih, a 
tu me?uovisnost naglašavaju brojni autori (Thompson i Martin, 2006; Ho, 2014., Klein i 
Newman, 1980., Collins, 2012., Yuksel, 2012.). Ovdje ?e se objasniti glavne dimenzije op?e 
okoline: ekonomska, demografska, društveno-kulturalna, politi?ko-zakonska, tehnološka, i 
prirodno-ekološka. 
Ekonomska okolina obuhva?a op?u ekonomsku situaciju, ekonomske trendove te 
strukturalne pomake na nacionalnoj i globalnoj razini. Iskazuje se ekonomskim pokaza-
teljima, statistikama, promjenama, trendovima i prognozama. Ekonomska okolina utje?e 
na to koliko je lako ili teško poslovati uspješno jer ekonomski uvjeti utje?u na dostupnost 
kapitala, troškove i potražnju (Thompson i Martin, 2006.).
Demografska okolina podrazumijeva pokazatelje i trendove o zna?ajkama stanov-
ništva. Te zna?ajke su: broj stanovnika, stopa nataliteta, prirodni priraštaj, spolna i dobna 
struktura, zemljopisni raspored stanovništva, etni?ka struktura, razina dohotka, struktura 
školovanja, sastav obitelji, status zaposlenosti, mobilnost i sl. Korisni mogu biti podaci o 
interakciji razli?itih demografskih varijabli. Za poduze?e je važno da ima dovoljno demo-
grafskih informacija, posebice informacije o ciljnim skupinama kupaca i tržištu rada, na 
podru?jima na kojima posluje ili namjeravaju poslovati. 
Društveno-kulturalna okolina obuhva?a tradiciju, vrijednosti, stajališta, uvjerenja, 
norme, ukuse, uzorke ponašanja odre?enoga društva te njihove promjene. Ova okolina obu-
hva?a životni stil, životne i modne uzore, kupovne navike, stajalište prema društvenim i 
kulturnim promjenama, razinu ekološke svijesti, edukacijski sustav, religijsku praksu itd. 
Potrebno je poznavati sociokulturnu okolinu i njezine trendove kako bi se izbjegla druš-
tveno-kulturalna nekompatibilnost koja može dovesti do poslovnih problema i propuštanja 
poslovnih šansi. 
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Politi?ko-zakonska okolina obuhva?a: (1) zakonsku okolinu: razli?ite zakone, propi-
se, pravne akte i odluke, i (2) politi?ku okolinu (politi?ke sustave koji su na snazi na me?u-
narodnoj, državnoj i lokalnoj razini, oporbene snage te politi?ku stabilnost). Poduze?e treba 
poznavati i pratiti zakonsku regulativu, aktivnosti politi?kih stranki te politi?ku stabilnost 
u zemljama u kojima posluje u svrhu prilagodbe, kao i mogu?ega utjecaja na razvitak poli-
ti?ko-zakonske okoline. 
Tehnološka okolina obuhva?a tehnološke trendove te promjene, kao što su: znanstve-
na unapre?enja, dostignu?a i inovacije. Poduze?e treba pratiti tehnološki razvitak i ponudu 
novih tehnologija na tržištu, posebice u podru?ju informati?ke tehnologije i tehnologije 
na kojoj se temelji djelatnost poduze?a. Tehnološka okolina posebno je važna u industrija-
ma visokih tehnologija, mladim industrijama (u kojima inovativnost ovisi o tehnološkome 
vodstvu) te starim industrijama (u kojima je stopa promjena proizvoda i procesa opala pa 
inovacije mogu stvoriti dodatne prilike) (Mintzberg i Lampbel, 1999.). 
Prirodno-ekološka okolina obuhva?a sve prirodne materijalne i ljudske resurse koji 
svojom kvalitetom i kvantitetom neizravno utje?u na opstanak i razvitak poduze?a. Uk-
lju?uje okoliš, tj. prirodno ?ovjekovo okruženje (zrak, tlo, vodu, klimu, biotske ?imbenike 
i kulturnu baštinu). Utjecaji na okoliš razli?itih grana djelatnosti prili?no se razlikuju. In-
dustrije kao što su kemijska, naftna, crna metalurgija i sl., imaju izravni negativni utjecaj 
na okoliš. S druge strane, sektor usluga i trgovina imaju manji negativni utjecaj, ali je on 
nazo?an u potrošnji resursa i energije, obavljanju transporta, stvaranju otpada itd. Stoga je 
potrebno prona?i na?ine eliminiranja ili smanjenja negativnih utjecaja na okoliš te prona?i 
na?ine za stvaranje pozitivnih u cilju ostvarenja održivoga razvoja. 
PEST/LE analiza može se koristiti za: (1) analizu pozicije odre?enoga poduze?a ili 
(2) analizu pozicije djelatnosti (industrijskoga sektora) u op?oj okolini. Kako pruža pomo? 
u identiÞ ciranju povoljnih prilika i prijetnji u op?oj okolini, PEST/LE analiza osigurava 
važnu informacijsku podlogu za SWOT analizu (eng. Strenght, Weakness, Opportunitties, 
Threats). Tako?er, PEST/LE analiza važna je za dijagnosticiranje utjecaja vanjske okoline, 
kao dopuna Porterovom modelu pet konkurentnih sila. Analiza vanjskog okruženja obuhva-
?a skeniranje, monitoring i osiguravanje dostupnih podataka, prognozu i vrednovanje, tj. 
interpretiranje informacije u obliku korisnome za strateško planiranje (Gupta, 2013.). Pre-
ma izvornome modelu, postupak PEST/LE analize provodi se u nekoliko koraka: (1) svaki 
od navedenih tipova okoline podijeli se na odgovaraju?e klju?ne komponente koje utje?u 
na strategiju (identiÞ kacija ?imbenika); (2) promatra se mogu?i utjecaj ?imbenika na podu-
ze?e (ocjena ?imbenika). Ocjena ?imbenika vrši se s dva aspekta: (1) utjecaja pojedinoga 
?imbenika (prijetnja se ocjenjuje s ocjenom od -5 do 0, a prilika s ocjenom od 0 do +5); i (2) 
aspekta važnosti pojedinoga ?imbenika za poduze?e (važnost svakoga ?imbenika ocjenjuje 
se ocjenom od 0 do +10). Množenjem utjecaja ?imbenika i važnosti ?imbenika dobiva se 
ocjena ?imbenika, a zbroj svih ocjena ?imbenika daje ukupnu ocjenu utjecaja okoline.
Uo?ava se da PEST/LE analiza pruža relativno jednostavan alat u kojemu se utjecaj 
op?e okoline može slikovito prikazati u tabli?nome obliku. Me?utim, provo?enje PEST/
LE analize stvara niz izazova. Prvi je vezan uz potrebu prepoznavanja važnih ?imbenika 
u iznimno velikom broju varijabli op?e okoline. Neki autori sugeriraju provo?enje ekspli-
citnoga kodiranja informacija iz op?e okoline što omogu?ava menadžerima razumijevanje 
onih pojava u okolini koje su važne za poslovanje poduze?a (Oliver i Montgomery, 2008.). 
Nadalje, složenost op?e okoline proizlazi iz me?usobne ovisnosti njezinih glavnih dimenzi-
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ja koje je potrebno percipirati. Stoga su neki autori razvili modele u kojima se me?usobna 
povezanost razli?itih dimenzija op?e okoline prikazuje kongnitivnom mapom ili graÞ ?kim 
prikazom umjesto tradicionalnom PEST/LE tablicom. Primjerice, model PEST/LE mreže 
(Collins, 2012.) u kojemu se me?usobna povezanost dimenzija okoline (kodirana i forma-
tirana u ra?unalno ?itljivome obliku), prikazuje putem kongnitivne mape, SPIRE model 
(Klein i Newman, 1980.) u kojemu se me?uovisnost okoline prikazuje graÞ ?ki te model 
analiti?koga hijerarhijskog procesa AHP (Yuksel, 2012.) u kojemu se prikazuje povezanost 
?imbenika okoline, odre?uje njihova pozicija i relativna važnost. Nadalje, razvoj okoline 
teško je predvidljiv jer obuhva?a budu?e trendove koji su više ili manje neizvjesni. Tako-
?er, teško je obuhvatiti implikacije interaktivne dinamike poduze?a i okruženja (Fleisher i 
Bensoussan, 2003.). Neki autori isti?u da je poznavanje ranih znakova upozorenja, prepo-
znatih tijekom skeniranja okoline, važno za razvoj dinami?kih sposobnosti kojima podu-
ze?e stvara novu konÞ guraciju (Horton, 2010; Pandza i Thorpe, 2009.). Neki autori isti?u 
da je primjena PEST/LE modela naju?inkovitija ako korisnici modela dolaze iz razli?itih 
odjela i imaju razli?ite perspektive (Rastogi i Trivedi, 2016.) te se naglašava da je inovativ-
nim poduze?ima koja posluju u turbulentnoj okolini potrebna decentralizacija strateškoga 
odlu?ivanja i ovlaš?ivanje malih timova za razvoj strategije temeljem pristupa pokušaja i 
pogrešaka (Harford, 2011.). Zbog svega navedenoga, naglašava se ja?anje sposobnosti in-
telektualnoga u?enja i sistemskoga razmišljanja menadžera kako bi se unaprijedila korist 
primjene PEST/LE analize u praksi (Ho, 2013.). 
Akademska istraživanja vezana uz PEST/LE analizu mogu se prona?i u tri glavna 
podru?ja: istraživanja vezana uz prirodu PEST/LE analize; istraživanja vezana uz poveza-
nost PEST/LE analize sa strateškim menadžmentom; istraživanja povezana s primjenom 
PEST/LE analize u praksi (Ho, 2014.). Me?u istraživanjima prirode PEST/LE analize mogu 
se prona?i ona vezana uz: a) sadržaj, tj. kategorizaciju ?imbenika op?e okoline u glavne 
dijelove (Clulow, 2005; Narayanan i Fahey, 1994; Voros, 2001.), b) me?usobnu poveza-
nost razli?itih ?imbenika op?e okoline (Ho, 2014; Thompson i Martin, 2006; Klein i New-
man, 1980; Collins, 2012., Yuksel, 2012.), c) odnos poduze?a i op?e okoline (Fleisher i 
Benoussan, 2003.) itd. Istraživanja koja analiziraju povezanost izme?u PEST/LE analize i 
strateškoga menadžmenta istražuju: a) klju?ne pokreta?ke sile (Johnson et al., 2009; Dar-
kow, 2014., Epstein i Roy, 2001.), b) povezanost PEST/LE i SWOT analize (Peng i Nunes, 
2007; Fleisher i Bensoussan, 2003; Shabanova et al., 2015.), c) važnost PEST/LE analize 
za oblikovanje strategije (brojni teoreti?ari). Što se ti?e istraživanja povezanih s primjenom 
PEST/LE analize u praksi, ona analiziraju podatke prikupljene od menadžera razli?itih hi-
jerarhijskih razina ili osoba koje se bave strateškim planiranjem/analizom i/ili sekundarne 
podatke koji su potrebni za PEST/LE analizu za odabrano poduze?e ili industriju. Thomas 
(2007.) u svome radu prikazuje rezultate PEST analize za poslovne škole, uspore?uju?i eu-
ropske i ameri?ke poslovne škole, putem koje sistematizira klju?ne ?imbenike iz okruženja 
i daje preporuke za budu?a strateška usmjerenja poslovnih škola. Koumparoulis (2013.) u 
svome radu prikazuje provo?enje PEST analize za E-shop (lidera u prodaji elektroni?kih 
ure?aja i internetskoj trgovini na gr?kome tržištu), te sistematizira klju?ne ?imbenike op?e 
okoline za analizirano poduze?e. Peng i Nunes (2007.) analiziraju politi?ku, ekonomsku, 
tehnološku i socijalnu dimenziju za proizvo?a?e elektroni?ke i telekomunikacijske opreme 
u Kini kako bi istražili zapreke i rizike povezane s implementacijom sustava planiranja 
resursima poduze?a. Srdjevic et al. (2012.) prikazuju primjenu PEST/LE analize uz model 
AHP (prethodno naveden) na primjeru sustava odvodnje u Vojvodini, kako bi se odabrao 
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set važnih ?imbenika okoline za multi-kriterijalno odlu?ivanje u procesu planiranja rekon-
strukcije sustava odvodnje. Zanimljivo je istraživanje (Williams i Figueireido, 2014.) koje 
prikazuje retrospektivnu primjenu PEST/LE analize kako bi se razumio proces strateškoga 
odlu?ivanja u mladome inovativnom poduze?u YDreams (stvaratelju interaktivnih projeka-
ta, proizvoda i tehnologija u podru?ju ra?unarstva i telekomunikacija), koji je postao lider 
na tržištu Portugala. Mogu se prona?i brojna druga sli?na istraživanja. Empirijska istraživa-
nja vezana uz PEST/LE analizu cementne industrije nisu prona?ena. U ovome radu prikazat 
?e se istraživanje vezano uz primjenu PEST/LE analize u praksi na primjeru cementne 
industrije u Hrvatskoj. 
3. PODUZE?A CEMENTNE INDUSTRIJE U HRVATSKOJ
U Hrvatskoj cementnoj industriji postoje tri proizvo?a?a portland cementa: Cemex 
Hrvatska d.d., Našicecement d.d. i Holcim (Hrvatska) d.o.o. (Istra Cement International 
d.d., koji je proizvo?a? specijalnoga aluminatnog cementa, ovdje se ne?e analizirati). Od tri 
navedena proizvo?a?a, dva su u vlasništvu multinacionalnih kompanija, Holcim (Hrvatska) 
d.o.o. i Cemex Hrvatska d.d. dok je Našicecement d.d. jedino poduze?e u vlasništvu hrvat-
skih gra?ana. Holcim (Hrvatska) d.o.o. je ve?inski vlasnik tvornice cementa u Koroma?nu, 
a Cemex Hrvatska d.d. posjeduje tvornice nekadašnjega Dalmacijacementa.
Cemex Hrvatska d.d., do 2009. godine pod nazivom Dalmacijacement, dio je Ce-
mexa - jednoga od globalnih lidera u proizvodnji gra?evinskih materijala osnovanoga 1906. 
godine u Meksiku. Cemex proizvodi, distribuira i prodaje cement, beton, agregat i vezane 
gra?evinske materijale u više od pedeset zemalja svijeta, a trgovinski odnosi razvijeni su s 
više od sto zemalja. Cemex ima oko 44.000 zaposlenika diljem svijeta.1 Na hrvatsko tržište 
Cemex je došao 2005. godine preuzimanjem britanske RMC Grupe, a time i Dalmacijace-
menta koji je od 1997. godine u ve?inskome vlasništvu te tvrtke. Cemex Hrvatska upravlja 
s tri tvornice cementa: Sveti Juraj u Kaštelima, Sveti Kajo u Solinu i 10. kolovoz u Klisu te 
je najve?i proizvo?a? cementa u Hrvatskoj.
Našicecement d.d. je dio Nexe grupe, poslovnoga sustava kojega ?ini šesnaest tvrtki 
koje posluju u Republici Hrvatskoj, Srbiji te Bosni i Hercegovini. Osnovna djelatnost Nexe 
grupe je proizvodnja gra?evinskih materijala (cementa, cigle, crijepa, betona, agregata, 
betonskih elemenata, kerami?kih plo?ica), a u Nexe grupi se nalazi i tvrtka koja se bavi 
gra?evinarstvom. Nexe grupa zapošljava oko 1.500 zaposlenika.2 Proizvodnja cementa u 
Našicecementu zapo?ela je 1981. godine. Tvornica cementa je u po?etku imala kapacitet od 
500.000 tona cementa na godinu. Od 1989. godine, po?ela je tehnološka i tehni?ka moder-
nizacija poduze?a, a naknadno je pove?an kapacitet. Kontinuiranim ulaganjima, Našicece-
ment postao je drugi po veli?ini proizvo?a? cementa u Hrvatskoj.
Holcim (Hrvatska) d.o.o. je dio Lafarge Holcim Grupe, jednoga od vode?ih dobav-
lja?a cementa i agregata (drobljeni kamen, pijesak i šljunak), transportnoga betona i asfalta, 
koji zapošljava više od 71.000 radnika u više od 70 zemalja svijeta. Holcim (Hrvatska) se 
razvio iz tvornice koja je utemeljena 1926. godine u Koroma?nu. Osim tvornice cementa u 
1 ProÞ l tvrtke, http://www.cemex.hr/proÞ ltvrtke.aspx, 3. 1. 2015.
2 ProÞ l tvrtke, http://www.nexe.hr/default.aspx?id=51, 3. 1. 2015.
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Koroma?nu, Holcim (Hrvatska) ima još dva terminala za cement, tri tvornice betona i tri 
kamenoloma agregata. Holcim (Hrvatska) zapošljava oko 280 ljudi.3
U tablici 1. prikazani su proizvodni kapaciteti hrvatskih proizvo?a?a cementa. Kako 
je vidljivo iz tablice 1, proizvodnja cementa u Hrvatskoj odvija se u pet tvornica ?iji ukupni 
kapacitet iznosi 4,4 milijuna tona na godinu. Cemex Hrvatska ima najve?i kapacitet od 2,4 
milijuna tona na godinu, Našicecement ima više nego dvostruko manji kapacitet (1,1 mili-
jun tona na godinu), a Holcim (Hrvatska) najmanji od 0,9 milijuna tona na godinu. U raz-
doblju od 2003. do 2009. godine proizvodne kapacitete su uve?ali Našicecement i Holcim 
(Hrvatska), dok u razdoblju od 2009. do 2013. godine nije dolazilo do uve?anja kapaciteta u 
nijednome od navedenih poduze?a. 





Cemex Hrvatska 2,40 3 tvornice
Našicecement (Nexe Grupa) 1,10 1 tvornica
Holcim (Hrvatska) 0,90 1 tvornica
Ukupno 4,40 5 tvornica
Izvor: prilago?eno prema Global Cement Report 10 th ed., str. 109.
U tablici 2. prikazano je kretanje proizvodnje u cementnoj industriji u Hrvatskoj od 
2009. do 2013. godine, prema podacima gospodarsko-interesnoga udruženja Croatia Ce-
ment. 
Tablica 2. Proizvodnja cementa u Hrvatskoj
2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
Proizvodnja cementa
(u milijunima tona)
2,82 2,66 2,58 2,16 2,33
Izvor: prilago?eno prema podacima Croatia Cement, 2015.
Iz tablice se uo?ava da proizvodnja cementa u razdoblju 2009. do 2012. godine poka-
zuje kontinuirani pad, što je odgovor na smanjenu potrošnju cementa. Proizvedena koli?ina 
cementa u Hrvatskoj u 2013. godini je iznosila 2,3 milijuna tona što predstavlja pad od 17,5 % u 
odnosu na 2009. godinu. Proizvodnja u 2013. godini dovela je do smanjenja iskorištenosti 
kapaciteta na samo 53 %, dok je u 2007. godini iskorištenje kapaciteta iznosilo 88 %.4 Razi-
na proizvodnje cementa pratila je kretanje potrošnje cementa kako ne bi došlo do gomilanja 
zaliha. 
3 ProÞ l tvrtke http://www.holcim.hr/o-nama/proÞ l-tvrtke.html, 3. 1. 2015.
4 Prema Global Cement Report 9th edition.
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4. CILJEVI I METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA
Nakon prikupljanja sekundarnih podataka izvršena je priprema empirijskoga istra-
živanja u cilju analize op?ega okruženja cementne industrije u Hrvatskoj. Podaci su pri-
kupljeni u dva koraka. U prvome koraku prikupljeni su sekundarni podaci (relevantni po-
daci Državnog zavoda za statistiku, gospodarsko-interesnoga udruženja Croatia Cement, 
FINA-e, godišnja izvješ?a poduze?a hrvatske cementne industrije i informacije s mrežnih 
stranica). U drugome koraku istraživanja napravljen je dubinski intervju. Odabir uzorka 
je napravljen u skladu s metodom i ciljem istraživanja (namjerni uzorak), a usmjeren je na 
dubinu, analiti?nost i posebnost speciÞ ?noga slu?aja. Intervjuirano je šest stru?njaka koji su 
zaposleni u poduze?ima cementne industrije u Hrvatskoj (Cemex Hrvatska d.d., Našicece-
ment d.d. i Holcim (Hrvatska) d.o.o.; Istra cement kao proizvo?a? specijalnoga aluminatnog 
cementa izostavljen je iz analize). Podru?je rada ispitanika je sljede?e: dva ispitanika bave 
se strateškim planiranjem i kontrolingom, dva ispitanika bave se komercijalnim poslovima i 
marketingom, jedan ispitanik je iz podru?ja proizvodnje, a jedan se bavi kontrolom kvalite-
te. Stupanj obrazovanja svih šest ispitanika je visoka stru?na sprema. Me?u ispitanicima pet 
osoba je muškoga, a jedna ženskoga spola. Dob sudionika istraživanja kre?e se u rasponu 
od 32 do 45 godina života.  
Istraživanje je provedeno na na?in da su poznavatelji industrije kontaktirani telefo-
nom, pri ?emu ih se upoznalo sa svrhom i metodom istraživanja. Intervjui su provedeni u 
ožujku i travnju 2015. godine. Podaci su prikupljeni terenskim polustrukturiranim intervju-
om. Odgovori sudionika istraživanja zapisivani su, a zapisi su prepisani i minimalno jezi?-
no ure?eni. Prikupljena empirijska gra?a obra?ena je u skladu s postupkom otvorenoga ko-
diranja koji je proveden na nekoliko razina: pripisivanje pojmova empirijskoj gra?i, pridru-
živanje pojmova srodnoj kategoriji i rezultatima valoriziranja te analiza zna?enja pojmova. 
Nakon obrade primarnih podataka dobivenih metodom intervjua, obra?eni su i se-
kundarni podaci kako bi se stvorila dodatna potpora provo?enju PEST/LE analize. 
5. REZULTATI ISTRAŽIVANJA I RASPRAVA
Rezultati kvalitativne analize odgovora sudionika istraživanja prikazani su u tablici 
3. Prema mišljenju intervjuiranih poznavatelja industrije, utjecaj op?e okoline na ponašanje 
poduze?a u cementnoj industriji Hrvatske može se opisati kroz dvanaest relevantnih ?im-
benika koji su pridruženi kategorijama, tj. dimenzijama op?e okoline. Od toga je pet ?im-
benika ozna?eno kao strateška prijetnja: ekološki zahtjevi, doma?a gospodarska situacija, 
demografska kretanja, ekološka osviještenost gra?ana i poduze?a te zakonska regulativa u 
podru?ju poreza. Preostalih sedam ?imbenika ozna?eno je kao strateška prilika: raspoloži-
vi prirodni resursi, me?unarodna gospodarska situacija, brzina tehnoloških promjena, za-
konska regulativa u podru?ju izdavanja gra?evinskih dozvola, politi?ka stabilnost, državne 
investicije u infrastrukturu i državna politika gospodarenja otpadom.
Tablica 3. prikazuje rezultate valoriziranja (ocjene utjecaja i važnosti) identiÞ ciranih 
relevantnih ?imbenika od strane ispitanika istraživanja, kao i utvr?enu ukupnu ocjenu teži-
ne prilika/prijetnji. Ocjene utjecaja i važnosti relevantnih ?imbenika predstavljaju prosje?ne 
ocjene utvr?ene na na?in da se zbroj pojedina?nih ocjena važnosti/utjecaja svakoga pojedi-
73S. Raši? Jelavi?, I. Brki?: PEST/LE analiza op?e okoline cementne industrije u Hrvatskoj
nog ?imbenika podijelila s brojem ispitanika koji su predmetni ?imbenik identiÞ cirali kao 
relevantan. Utjecaj ?imbenika mogao se ocijeniti na ljestvici od 1 - 5. ?imbenik koji je per-
cipiran kao prijetnja dobio je negativan predznak, a ?imbenik koji je percipiran kao prilika 
dobio je pozitivan predznak. Važnost utjecaja ?imbenika na strategiju poduze?a mogao se 
ocijeniti na ljestvici od 0 - 10. Množenjem utjecaja ?imbenika i važnosti ?imbenika dobila 
se težina pojedinoga ?imbenika (raspon od -50 do 0 ili od 0 do 50), koji je iskazan kao pri-
lika ili prijetnja. Rezultati su pokazali da je ukupan zbroj težine prijetnji -70, dok je ukupan 
zbroj težine prilika 130, tj. razlika me?u njima je pozitivna i iznosi 60. Drugim rije?ima, 
op?a okolina cementne industrije u Hrvatskoj sveukupno pozitivno djeluje na poduze?a koja 
se u njoj nalaze (prilike djeluju ja?e nego prijetnje). 
Tablica 3. Rezultat analize skeniranja op?e okoline
















Raspoloživi prirodni resursi 2 + 3 9 +27
Ekološki zahtjevi 3 - 2 8 -16
Ekonomska okolina
Ekonomski ?imbenici - doma?a 
gospodarska situacija
2 - 4 9 -36
Tržišni ?imbenici - me?unarodna 
trgovina
1 + 3 8 +24
Društveno kulturalna okolina
Demografska kretanja 1 - 1 7 -7
Kulturne karakteristike - 
ekološka osviještenost
2 - 1 1 -1
Znanstveno-tehnološka okolina




s podru?ja izdavanja 
gra?evinskih dozvola 1 + 3 7 +21
s podru?ja poreza 1 - 2 5 -10
Politi?ki 
?imbenici
politi?ka stabilnost 1 + 2 7 +14
državne investicije u 
infrastrukturu





2 + 2 7 +14
UKUPNO +60
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U nastavku ?e se detaljno elaborirati rezultati intervjuiranja ispitanika. 
U okviru prirodno-ekološke okoline, kao relevantne ?imbenike koji utje?u na stra-
teške prilike, ispitanici su prepoznali raspoloživost prirodnih resursa i ekološke zahtjeve.  
Utjecaj ekoloških zahtjeva kao važnoga ?imbenika istaknula je polovina ispitanika 
smatraju?i da predstavlja prijetnju za uspjeh strategije poduze?a. Prosje?na ocjena utjecaja 
te prijetnje je -2 dok je prosje?na ocjena važnosti prijetnje za strategiju 8, što daje prosje?nu 
težinu prijetnje -16 (tablica 3.). Prvi ispitanik navodi da se uz proizvodnju cementa vežu 
negativne konotacije zbog korištenja neobnovljivih prirodnih izvora za dobivanje sirovina, 
emisije štetnih plinova, potrošnje energije i stvaranja otpada. Ispitanik komentira da su 
zahtjevi za zaštitom okoliša u svijetu i u Hrvatskoj sve ve?i pa se od hrvatskih proizvo?a?a 
cementa zahtijeva ulaganje znatnih Þ nancijskih sredstava za ispunjenje tih zahtjeva. Sli?no 
tomu, drugi ispitanik isti?e da visoki ekološki nameti smanjuju konkurentnost hrvatskih 
proizvo?a?a cementa, što za posljedicu može imati smanjenje izvoza na tržišta koja bi mogli 
preuzeti proizvo?a?i iz zemalja s nižim ekološkim standardima. Ulaskom Hrvatske u EU, 
hrvatski proizvo?a?i cementa postali su obveznici trgovanja emisijom ugljikovoga dioksida 
(CO
2
) pri ?emu su im dodijeljene kvote, tj. prava emisije tog one?iš?iva?a. U slu?aju preko-
ra?enja kvota, proizvo?a?i se penaliziraju.
S druge strane, raspoloživost prirodnih resursa kao važnoga ?imbenika prepoznala je 
tre?ina ispitanika ozna?avaju?i da predstavlja stratešku priliku. Prosje?an utjecaj te prilike 
je +3, a težina prilike je 9, što daje ukupnu težinu prilike +27 (tablica 3.). Jedan od ispitanika 
isti?e da hrvatski nemetalni mineralni resursi omogu?uju intenzivnu eksploataciju i preradu 
nemetalnih sirovina u cementnoj industriji. I drugi ispitanik, koji je uo?io važnost ovoga 
?imbenika, smatra sli?no navode?i da geografski položaj i dobra prometna povezanost osi-
guravaju hrvatskim proizvo?a?ima cementa dobavu sirovinskih dodataka, kao i ugljena 
kojima Hrvatska ne raspolaže, a koji su potrebni za proizvodni proces.
U okviru ekonomske okoline, ispitanici smatraju da na ponašanje poduze?a hrvatske 
cementne industrije najviše utjecaja ima doma?a gospodarska situacija i me?unarodna gos-
podarska situacija. Ukupno tre?ina ispitanika percipira negativan utjecaj doma?e gospo-
darske situacije koju ocjenjuje prijetnjom s prosje?nim utjecajem -4 i prosje?nom važnoš?u 
za strategiju intenziteta 9 (težina prijetnje -36). Ispitanici se slažu da su kretanja u industri-
ji gra?evinskoga materijala, pa tako i cementnoj industriji, ovisna o razvoju graditeljstva 
koje je izravno povezano s op?im stanjem gospodarstva (stopa kretanja BDP-a i životnoga 
standarda), gradnjom stambenih i poslovnih objekata, ulaganjima u javnome sektoru te 
ulaganjima države u infrastrukturne projekte. Jedan od ispitanika isti?e da je djelatnost 
gra?evinarstva u Hrvatskoj od 2009. godine bila u krizi te da se dobra situacija teško može 
uskoro o?ekivati. Drugi ispitanik napominje da se u budu?nosti o?ekuje zaustavljanje pada 
gra?evinske aktivnosti u Hrvatskoj, ali ?e to prije svega ovisiti o mogu?nostima oporavka 
privatnih i javnih investicija. Za to je, u nedostatku vlastitih Þ nancijskih sredstava, bit-
no dinamiziranje izravnih stranih ulaganja te opsežnije i eÞ kasnije korištenje raspoloživih 
sredstava iz fondova Europske unije.
Nasuprot tome, me?unarodnu ekonomsku situaciju sudionici istraživanja ocjenjuju 
kao stratešku priliku. Prosje?na ocjena prilike je +3 dok je prosje?ni utjecaj prilike na 
strategiju 8, što daje prosje?nu težinu prilike od +24. Iako je globalna kriza krajem 2008. 
godine rezultirala padom gra?evinske aktivnosti u EU i u susjednim zemljama s kojima se 
vrši vanjskotrgovinska razmjena, u zemljama EU uspostavljen je uzlazni trend u gra?evi-
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narstvu, isti?u ispitanici. Naznake oporavka gra?evinske aktivnosti i u susjednim zemljama 
s kojima se vrši vanjskotrgovinska razmjena, bude optimizam i predstavljaju priliku za 
plasman proizvoda hrvatskih proizvo?a?a cementa.
Slika 1. BDP po stanovniku u zemljama regije
Izvor: prilago?eno prema: World Bank (2015) GDP per capita. 
Usporedba BDP-a po stanovniku Hrvatske i zemalja u okruženju u razdoblju od 2009. 
- 2013. godine, prikazana na slici 1., ukazuje kako me?u promatranim zemljama postoje 
velike razlike u razvijenosti. Hrvatska s BDP-om 13.698 USD po stanovniku pripada u 
srednje i slabije razvijene zemlje.
Na slici 2. prikazano je kretanje BDP-a i potrošnje cementa u zemljama regije od 
2009. - 2013. godine, koje je izraženo u postocima (negativni postoci prikazuju pad, tj. ne-
gativne stope, a pozitivni postoci rast, tj. pozitivne stope BDP-a odnosno potrošnje). Kako 
je vidljivo iz slike 2., hrvatsko gospodarstvo kao i gospodarstva zemalja iz okruženja, u 
2009. godini bilježilo je pad BDP-a. Dio promatranih zemalja u razdoblju od 2009. - 2013. 
godine obilježava promjenjivost u kretanju BDP-a, dok je Hrvatska jedna od zemalja koje 
su u promatranome razdoblju bilježile negativne stope BDP-a. Trendovi kretanja potrošnje 
cementa u promatranome razdoblju uglavnom su pratili kretanja BDP-a.
2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
Austrija 47.526 46.444 51.046 48.348 50.547
Italija 36.993 35.876 38.367 35.132 35.926
Slovenija 24.634 23.418 24.965 22.488 23.289
Ma?arska 12.907 12.959 13.984 12.784 13.481
Hrvatska 14.142 13.501 14.540 13.235 13.608
Srbija 5.821 5.399 6.423 5.666 6.354
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Slika 2. Usporedba kretanja BDP-a i potrošnje cementa u zemljama regije
Izvor: prilago?eno prema Armstrong, T., ur. (2011) Global Cement Report (9th edition); Armstrong, T., ur. (2013) 
Global Cement Report (10th edition).
Slika 3. Indeks obujma gra?evinskih radova u Hrvatskoj i EU
Izvor: prilago?eno prema Eurostat (2013) Construction production index. 
Na smanjenje gra?evinske aktivnosti u Hrvatskoj i u EU od 2009. godine ukazuju 
podaci o indeksu obujma gra?evinskih radova (prikazani na slici 3.). No, za razliku od 
situacije u Hrvatskoj, u Europskoj uniji je uspostavljen oporavak.
Otežanje položaja gra?evinske djelatnosti u Hrvatskoj potvr?uju i podaci o vrijednosti 
izvršenih gra?evinskih radova s vlastitim radnicima i novih narudžbi prema vrstama gra-
?evina u Republici Hrvatskoj koje su ostvarila poduze?a s 20 i više zaposlenih, prikazani 
na slici 4. Prema tim podacima, vrijednost izvršenih gra?evinskih radova u razdoblju od 


















2009. 2010. 2011. 2012. 2013.
u %
Austrija - kretanje BDP-a
BiH - kretanje BDP-a
Hrvatska - kretanje BDP-a
Ma?arska - kretanje BDP-a
Italija - kretanje BDP-a
Srbija - kretanje BDP-a
Slovenija - kretanje BDP-a
Austrija - kretanje potrošnje
BiH - kretanje potrošnje
Hrvatska - kretanje potrošnje
Ma?arska - kretanje potrošnje
Italija - kretanje potrošnje
Srbija - kretanje potrošnje
Slovenija - kretanje potrošnje
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Slika 4. Vrijednost izvršenih gra?evinskih radova s vlastitim radnicima i novih narudžbi prema vrstama 
gra?evina u Republici Hrvatskoj
Izvor: prilago?eno prema DZS RH, Mjese?no statisti?ko izvješ?e 1/2013; 1/2014; 1/2015; 2/2015.
Što se ti?e utjecaja društveno-kulturalne okoline, ispitanici kao važne ?imbenike isti-
?u demografska kretanja stanovništva i ekološku osviještenost (kulturalnu zna?ajku) te ih 
prepoznaju kao prijetnju. 
Utjecaj demografskih kretanja ocijenjen je prosje?nom ocjenom -1, dok je važnost 
toga ?imbenika na strategiju poduze?a ocijenjena prosje?nom ocjenom 7, što daje prosje?nu 
težinu prijetnje od -7 (tablica 1.). Jedan od ispitanika komentira da se iz demografskih po-
kazatelja mogu predvidjeti kretanja krivulje potražnje za nekretninama, a posljedi?no i za 
gra?evinskim materijalima. Smanjeni broj stanovnika zna?i i smanjenu potrebu za brojem 
stambenih jedinica i manju potrošnju gra?evinskih materijala. 
Slika 5. Prirodno kretanje stanovništva RH
Izvor: prilago?eno prema DZS RH, Statisti?ki ljetopis RH 2014.
Na slikama 5., 6. i 7. su prikazani pokazatelji koji potvr?uju nepovoljna demografska 
kretanja u Hrvatskoj. Prate?i prirodno kretanje stanovništva u razdoblju od 2009. - 2013. 
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godine, uo?ava se kako Hrvatska bilježi negativan prirodni prirast odnosno ve?i broj umrlih 
u odnosu na broj ro?enih (slika 5.). Uz negativan prirodni prirast, Hrvatska u istome raz-
doblju bilježi i negativan migracijski saldo - razlika izme?u ukupno doseljenoga stanovniš-
tva i ukupno odseljenoga stanovništva (slika 6.).
Slika 6. Vanjska migracija stanovništva RH
Izvor: prilago?eno prema DZS RH, Statisti?ki ljetopis RH 2014.
Tako?er, udio starijega stanovništva u Hrvatskoj se ubrzano pove?ava, što rezultira 
brzim starenjem ukupnoga stanovništva (slika 7.). Uo?ava se da demografska kretanja koja 
obilježavaju Hrvatsku predstavljaju dugoro?nu prijetnju poduze?ima hrvatske cementne in-
dustrije. Ra?a se manje djece, mladi ljudi napuštaju Hrvatsku dok je udio starije populacije, 
koja u na?elu ne ulaže u kupovinu novih nekretnina, sve ve?i.
Slika 7. Udio stanovništva starog 65 godina i više u RH
Izvor: prilago?eno prema: DZS RH, Statisti?ki ljetopis RH 2003; DZS RH Statisti?ki ljetopis RH 2014.
Što se ti?e ekološke svijesti, kao kulturološke zna?ajke, utjecaj toga ?imbenika oci-
jenjen je prosje?nom ocjenom -1, a važnost na strategiju poduze?a ocjenom 1, tako da je 
ukupna prosje?na težina prijetnje -1 (tablica 1.). Jedan od ispitanika isti?e da su se hrvatski 
proizvo?a?i cementa, potpisivanjem zajedni?ke Izjave o održivome razvoju, obvezali na po-
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Ciljevi održivoga razvoja uklju?uju smanjenje emisije stakleni?kih plinova, pove?anje ener-
getske u?inkovitosti i pove?anje uporabe obnovljivih izvora energije, a njihovo ostvarenje 
izravno je vezano za promjenu suvremenih modela proizvodnje, ?ime se znatno utje?e na 
strateško ponašanje i prilike proizvo?a?a cementa. Drugi ispitanik slaže se da potreba za 
društvenom odgovornoš?u poduze?a te ekološka osviještenost traže kontinuirana ulaganja 
u unapre?enje postrojenja i proizvodnje, što predstavlja dodatno Þ nancijsko optere?enje za 
poduze?a. Ja?anje globalne ekološke svijesti i, povezano s time, razvoj interesnih grupa u 
podru?ju zaštite okoliša utje?u na ponašanje proizvo?a?a cementa u smjeru implementacije 
ekološki prihvatljive proizvodnje. Ispitanici isti?u da bi korištenje otpada kao alternativ-
noga goriva osiguralo ve?u konkurentnost hrvatskih proizvo?a?a cementa. Spaljivanjem 
otpadnih materijala u cementnoj industriji postiže se bolje iskorištenje raspoložive energije, 
a upotreba otpada umjesto fosilnih goriva doprinosi manjoj emisiji stakleni?kih plinova, 
što je obveza preuzeta Protokolom iz Kyota te ulaskom Hrvatske u EU. Me?utim, jedan 
od ispitanika isti?e da se lokalne zajednice i interesne grupe protive spaljivanju otpada u 
tvornicama cementa, što otežava njegovu uporabu kao alternativnoga goriva. Nevladine 
udruge za zaštitu okoliša inzistiraju na korištenju alternativnih goriva, poput plina i bio-
mase, koja emitiraju najmanje stakleni?kih i drugih opasnih plinova te lobiraju da se ne 
prihvati spaljivanje goriva iz otpada tzv. RDF (eng. refuse derived fuel), posebno ako se 
radi o uvoznome otpadu (Klari?, 2014.). Ve?im pritiscima s ekološkoga aspekta podložnija 
su poduze?a Cemex Hrvatska i Holcim (Hrvatska) s obzirom na njihov geografski položaj 
i turisti?ku djelatnost koja je važna za razvitak toga kraja. Investicijama poduze?a Cemex 
Hrvatska u izgradnju novoga postrojenja za korištenje zamjenskih goriva, vrijednosti više 
od 21 milijun kuna, prije?e put gra?ani koji se protive spaljivanju otpada. Naime, nakon 
što je Cemex Hrvatska u 2014. godini dobio dozvolu za gospodarenje otpadom te postao 
spreman za korištenje goriva iz otpada u svome proizvodnom procesu, protiv Ministarstva 
zaštite okoliša pokrenute su tri tužbe (od strane Grada Kaštela, splitske udruge “Sunce” te 
Splitsko-dalmatinske županije), radi poništenja rješenja o prihvatljivosti zahvata prihvata, 
privremenoga skladištenja i loženja krutoga goriva iz otpada u Cemexovim tvornicama ce-
menta (Klari?, 2014.). 
U okviru znanstveno-tehnološke okoline, prema odgovoru jednoga od ispitanika, na 
ponašanje poduze?a hrvatske cementne industrije najviše utjecaja ima brzina tehnoloških 
promjena. Utjecaj toga ?imbenika prepoznat je kao prilika. Ocjena utjecaja je +1, a ocjena 
važnosti je 6, što daje ukupnu težinu prilike +6 (tablica 1.). Ispitanik isti?e kako hrvatski 
proizvo?a?i cementa primjenjuju zrelu tehnologiju proizvodnje cementa koja se neprekidno 
razvijala u smjeru energetske u?inkovitosti pa bi daljnji brzi razvitak i u?estale promje-
ne tehnologije trebale biti prilika za hrvatske proizvo?a?e. Proizvodnja cementa je složen 
proces koji obuhva?a: proizvodnju sirovina, proizvodnju klinkera, proizvodnju cementa te 
pakiranje i otpremu istoga, a ozna?ava ga veliki utrošak sirovina i energije kao prirodnih 
resursa. Proces proizvodnje cementa koji primjenjuju hrvatski proizvo?a?i u skladu je s 
najboljom svjetskom praksom. U tom smjeru strateške prilike i konkurentnost hrvatskih 
proizvo?a?a cementa ovisit ?e o razvoju tehnologije koja ?e osigurati smanjenje troškova 
topline i elektri?ne energije te omogu?iti korištenje otpadnih materijala, ?ime se smanjuju 
troškovi goriva i emisije one?iš?uju?ih tvari u okoliš. 
Stajalište ispitanika da je proces proizvodnje hrvatskih proizvo?a?a cementa u skla-
du s najboljom svjetskom praksom potvr?uje i studija (Hublin, 2007.) prema kojoj je, us-
pore?uju?i karakteristi?ne pokazatelje proizvodnje cementa (proizvodni proces, potrošnju 
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sirovine, potrošnju goriva i energetsku eÞ kasnost), proizvodnja cementa u Hrvatskoj na 
razini proizvodnje u Europi, uz iznimku u zaostajanju hrvatskih proizvo?a?a u primjeni 
alternativnih goriva. 
U okviru pravne okoline, ispitanici isti?u sljede?e važne ?imbenike: zakonsku regu-
lativu vezanu uz izdavanje gra?evinskih dozvola i zakonsku regulativu u podru?ja pore-
za. Zakonska regulativa za izdavanje gra?evinskih dozvola ocijenjena je prilikom, dok je 
zakonska regulativa u podru?ju poreza ocijenjena prijetnjom. U okviru politi?ke okoline 
ispitanici su prepoznali više ?imbenika i sve ih ozna?ili prilikama: politi?ku stabilnost ze-
mlje, državne investicije u infrastrukturu te državnu politiku zaštite okoliša i gospodarenja 
otpadom.
Zakonsku regulativu u podru?ju izdavanja gra?evinskih dozvola prepoznao je kao 
priliku jedan ispitanik. Utjecaj ?imbenika ocijenjen je ocjenom +3, a važnost ?imbenika 
za strategiju je 7, što daje ukupnu težinu prilike od +21 (tablica 1.). Zakonsku regulativu s 
podru?ja poreza kao prijetnju je prepoznao jedan ispitanik. Utjecaj ?imbenika ocijenjen je 
ocjenom -2, važnost utjecaja je 5, što daje ukupnu težinu prijetnje od -10 (tablica 3.). 
Obrazlažu?i svoj odgovor o utjecaju zakonske regulative u podru?ju izdavanja gra-
?evinskih dozvola, ispitanik isti?e da je ta regulativa u prošlosti usporavala gospodarsku 
aktivnost i negativno utjecala na proÞ tabilnost poduze?a hrvatske cementne industrije zbog 
dugotrajnosti procesa isho?enja gra?evinskih dozvola, ali se o?ekuje da ?e poboljšana za-
konska regulativa, posebice, uskla?ivanje provedbenih propisa sa zakonima, doprinijeti 
jednostavnijoj i bržoj realizaciji isho?enja gra?evinskih dozvola te stvaranju pozitivne kli-
me za dinamiziranje investicijske aktivnosti. Ispitanik koji je prepoznao negativan utjecaj 
zakonske regulative s podru?ja poreza isti?e da bi najava uvo?enja poreza na nekretnine 
mogla u budu?nosti predstavljati prijetnju razvitku stanogradnje i posljedi?no utjecati na 
smanjenje proÞ tabilnosti cementne industrije.
Pod politi?kim ?imbenicima ispitanici su naveli politi?ku stabilnost zemlje, državne 
investicije u infrastrukturu te  državnu politiku zaštite okoliša i gospodarenja otpadom. 
Pozitivan utjecaj politi?ke stabilnosti zemlje na budu?e strateške prilike poduze?a naveo 
je jedan ispitanik te ga ocijenio ocjenom +2 uz važnost ?imbenika za strategiju od 7, što 
daje ukupnu težinu prilike +14 (tablica 3.). Ispitanik koji je naveo pozitivan utjecaj državnih 
investicija u infrastrukturu, ocijenio ga je ocjenom +3 te mu dodijelio važnost 8, što daje 
ukupnu težinu te prilike od +24 (tablica 3.). Utjecaj državne politike zaštite okoliša i gospo-
darenja otpadom prepoznala su kao priliku dva ispitanika. Prosje?ni utjecaj ?imbenika je 
+2, dok je prosje?na važnost ?imbenika za strategiju poduze?a 7, što daje prosje?nu težinu 
prilike od +14 (tablica 3.). Ispitanik koji je naveo pozitivan utjecaj politi?ke stabilnosti isti?e 
da je Hrvatska stabilna parlamentarna demokracija s obzirom na stanje unutarnjih i vanj-
skopoliti?kih odnosa. Otvorena pitanja koja Hrvatska ima sa susjednim zemljama ne utje?u 
na politi?ku stabilnost države nužnu za privla?enje stranoga kapitala i poticanje investicija. 
Pristupanje Hrvatske Europskoj uniji omogu?ava Hrvatskoj dugoro?nu politi?ku i demo-
kratsku stabilnost, održivu gospodarsku konkurentnost te društvenu i pravnu ure?enost i 
sigurnost. Ispitanik koji je naveo pozitivan utjecaj državnih investicija u infrastrukturu na-
vodi da politika Vlade, kada je rije? o razvoju transportne infrastrukture i gradnji u javno-
me sektoru i stanogradnji, ima zna?ajan utjecaj na potražnju za gra?evinskim materijalima 
te posljedi?no i na proÞ tabilnost proizvo?a?a gra?evinskih materijala. Ispitanik obrazlaže 
da je globalna Þ nancijska kriza, uklju?uju?i pogoršanje kreditnoga rejtinga zemlje i rastu?i 
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prora?unski deÞ cit, utjecala na usporavanje i smanjeno investiranje u velike infrastrukturne 
projekte, u odnosu na razdoblje od 2000. do 2008. godine kada su veliki infrastrukturni 
projekti imali pozitivan utjecaj na hrvatsku cementnu industriju. Zna?ajan pad u sekto-
ru graditeljstva te pad potražnje za gra?evinskim sirovinama i materijalima rezultirao je 
nepovoljnim u?inkom na poslovanje, Þ nancijski položaj i poslovne rezultate proizvo?a?a 
gra?evinskih materijala. Pristupanjem Hrvatske Europskoj uniji otvorena je mogu?nost 
suÞ nanciranja javnih investicija kao, primjerice, cestovne infrastrukture. To predstavlja 
priliku za realizaciju planiranih ulaganja u javne ceste, što je prilika za hrvatske proizvo-
?a?e cementa. Nadalje, jedan od ispitanika navodi da bi ve?a zainteresiranost i promicanje 
betona u cestogradnji (kao ekološki prihvatljivijega u odnosu na asfalt), od strane institucija 
nadležnih za gradnju i održavanje cesta, moglo imati pozitivan utjecaj na proÞ tabilnost po-
duze?a hrvatske cementne industrije. U pojedinim zemljama EU, primjerice u Njema?koj, 
Švicarskoj, Belgiji i Austriji, udio betonskih kolnika seže do 25 %. Za razliku od europskih 
zemalja, u Hrvatskoj se takav na?in u cestogradnji vrlo malo ili uop?e ne koristi (Hublin et 
al., 2007.).
Strategija gospodarenja otpadom Republike Hrvatske, zbog visokih investicijskih 
troškova za izgradnju spalionica, preporu?a zbrinjavanje odre?enih vrsta otpadnih materi-
jala termi?kom obradom u tvornicama cementa. Jedan od ispitanika navodi da u primjeni 
alternativnih goriva, hrvatski proizvo?a?i cementa zaostaju za europskim proizvo?a?ima i 
u tome segmentu postoji prilika za podizanje konkurentnosti hrvatskih proizvo?a?a. Može 
se o?ekivati da ?e se u tome segmentu tvornice cementa u Hrvatskoj približiti Europi, no 
brzina kojom ?e se to odvijati ovisit ?e prije svega o zakonodavstvu u podru?ju zaštite oko-
liša te Strategiji gospodarenja otpadom kao i stajalištima gra?ana i interesnih skupina ve-
zanima uz spaljivanje otpada u tvornicama cementa. Ispitanici su tako?er napomenuli da je 
u prošlosti postojala tromost države u osiguranju infrastrukture za prikupljanje, sortiranje i 
pripremu otpada kao alternativnoga goriva u proizvodnji cementa. Za industrijsku primjenu 
potrebni su veliki, stalni i stabilni izvori otpadnih materijala, bez ve?ih oscilacija u sastavu 
i strukturi. U Hrvatskoj je najavljivana organizacija 13 Centara za gospodarenje otpadom 
(CGO), koji bi trebali osigurati navedeno, no niti jedan još nije u funkciji. Do kraja 2015. 
godine trebali su po?eti s radom centri Mariš?ina i Kaštijun5, ali su još u fazi priprema. 
6. ZAKLJU?AK
Temeljem rezultata istraživanja, može se zaklju?iti da su u op?oj okolini hrvatske 
cementne industrije prilike ja?e nego prijetnje, tj. da op?a okolina ima sveukupno pozitivan 
utjecaj na poduze?a koja u toj industriji posluju. Tijekom provo?enja intervjua, ispitanici su 
kao strateške prijetnje prepoznali pet ?imbenika: ekološke zahtjeve, doma?u gospodarsku 
situaciju, demografska kretanja, ekološku osviještenost gra?ana i poduze?a te zakonsku 
regulativu u podru?ju poreza. Preostalih sedam ?imbenika ozna?eno je kao strateška pri-
lika: raspoloživi prirodni resursi, me?unarodna gospodarska situacija, brzina tehnoloških 
promjena, zakonska regulativa u podru?ju izdavanja gra?evinskih dozvola, politi?ka stabil-
5 Prema info iz MZOIP-a od 11. 3. 2016. g., CGO još nisu u funkciji. CGO Mariš?ina je završio s probnim 
radom te je u fazi isho?enja uporabnih dozvola za rad. 
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nost, državne investicije u infrastrukturu i državna politika gospodarenja otpadom. Razlika 
izme?u ukupne težine prijetnji (-70) i ukupne težine prilika (+130) je pozitivna i iznosi 60. 
Pogleda li se prosje?na ocjena težine pojedinih prijetnji, uo?ava se da najve?i problem 
predstavljaju ekonomski ?imbenici vezani uz lošu gospodarsku situaciju zemlje (-36). To je 
o?ekivano jer kretanja potražnje u cementnoj industriji pozitivno koreliraju s gospodarskim 
kretanjima u državi. Globalna Þ nancijska kriza, pogoršanje kreditnoga rejtinga zemlje te 
rastu?i prora?unski deÞ cit utjecali su na smanjenje javnih rashoda, posebno investicija u 
infrastrukturu. Me?utim, okretanje negativnih trendova u Hrvatskoj i uspostavljanje stope 
rasta BDP-a u nekoliko zadnjih tromjese?ja, bude optimizam za postupni oporavak gospo-
darstva. Ipak, treba ista?i da najnoviji makroekonomski podaci pokazuju da još uvijek po-
stoji gospodarska neravnoteža i previsoki javni dug pa su nužne mjere njegovoga smanjenja 
i provo?enja strukturalnih reformi. Tako?er, treba naglasiti kako je hrvatsko tržište cementa 
u fazi zrelosti zbog ?ega se dugoro?no ne može o?ekivati zna?ajniji rast potražnje. 
Strogi ekološki zahtjevi, kao dio prirodno-ekološkoga okruženja, percipirani su pri-
jetnjom s ocjenom težine od -16. Ekološka svijest, kao kulturološka zna?ajka, ozna?ena je 
prijetnjom ukupne težine -1. Svi ispitanici koji su prepoznali važnost ovih ?imbenika sma-
traju ih prijetnjama obrazlažu?i svoju tvrdnju ?injenicom da strogi propisi i visoki ekološki 
nameti pove?avaju troškove smanjuju?i konkurentnost. Uo?ava se da njihovo stajalište od-
govara tzv. tradicionalnome pristupu koji razmatra samo troškove zaštite okoliša, a ne uzi-
ma u obzir potencijalno pove?anje produktivnosti resursa i ostale koristi koje mogu nastati 
iz inovacija u zaštiti okoliša. Stoga se poduze?ima cementne industrije predlažu promjene 
paradigme o odnosu poslovnih aktivnosti i okoliša te uklju?ivanje zaštite okoliša u strateš-
ku orijentaciju i strateško pozicioniranje poduze?a. To postaje posebno važno s obzirom da 
?e ekološki zahtjevi u budu?nosti postati ve?i.
Regulativa u podru?ju poreza, konkretno najava uvo?enja poreza na nekretnine6 ocije-
njena je prijetnjom s težinom -10. O?ekuje se da bi uvo?enje takvoga poreza moglo utjecati 
na smanjenje razvoja stanogradnje i posljedi?no cementne industrije. 
I demografska kretanja ocijenjena su prijetnjom s težinom -7. Smanjenje broja stanov-
nika (negativan prirodni priraštaj, migracija mladih u inozemstvo) i rast udjela starije popu-
lacije zna?e smanjenu potrebu za brojem stambenih jedinica i posljedi?no manju potrošnju 
gra?evinskih materijala. 
Me?u prilikama s najve?om težinom navedeni su raspoloživi prirodni resursi (+27), 
me?unarodna gospodarska situacija te državne investicije u infrastrukturu (+24). U budu?-
nosti, državna politika i regulativa mogu zna?ajno utjecati na kretanja u hrvatskoj cement-
noj industriji, i to putem: politike investicija u smjeru razvoja transportne infrastrukture, 
politike gospodarenja otpadom, zakonske regulative u podru?ju gra?enja, zaštite okoliša i 
poreza. Sukladno državnom programu gra?enja i održavanja javnih cesta za razdoblje od 
2013. - 2016. godine, planirana su znatna ulaganja u javne ceste. Ipak realizacija navedeno-
ga plana i pozitivan utjecaj na proÞ tabilnost poduze?a cementne industrije može se o?ekiva-
ti tek uz provo?enje strukturalnih reformi gospodarstva kao i intenzivnije korištenje sred-
stva iz fondova Europske unije. Nadalje, kada je rije? o cestogradnji, ve?a zainteresiranost 
6 Prema najavama ministra Þ nancija Zorana Mari?a, uvo?enje poreza na nekretnine ne?e biti tako skoro jer 
postupak iziskuje dosta predradnji. 
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i promicanje betona u cestogradnji od strane institucija nadležnih za gradnju i održavanje 
cesta mogla bi imati pozitivan utjecaj na poslovanje poduze?a hrvatske cementne industrije. 
Pozitivan utjecaj na položaj poduze?a cementne industrije može se u budu?emu raz-
doblju o?ekivati s aspekta državne regulative u podru?ju gra?enja (prosje?na težina prilike 
+21). Unapre?enje zakonske regulative, u prvome redu uskla?ivanje provedbenih propisa 
sa zakonima, trebalo bi doprinijeti jednostavnijoj i bržoj realizaciji isho?enja gra?evinskih 
dozvola te stvaranju pozitivne klime za dinamiziranje investicijskih aktivnosti. 
Državna politika gospodarenja otpadom ocijenjena je prilikom težine +14. U strategiji 
upravljanja okolišem i gospodarenja otpadom tvornice cementa pozicionirane su kao važan 
partner u sustavu gospodarenja otpadom. Razvitak infrastrukture za prikupljanje i obradu 
otpada u prošlosti nije bio dostatan i nije osiguravao poduze?ima cementne industrije po-
ve?anu upotrebu otpada kao alternativnoga goriva. Ipak, može se o?ekivati da ?e u budu-
?emu razdoblju do?i do napretka, što bi trebalo pozitivno utjecati na proizvo?a?e cementa. 
Opredjeljenje poduze?a cementne industrije za pove?anu upotrebu otpada kao goriva ve? 
postoji te se posljednjih godina investicije usmjeravaju u opremu koja omogu?uje korištenje 
otpadnih materijala. 
Dobro osmišljenim strateškim rješenjem menadžeri cementne industrije u Hrvatskoj 
trebaju prona?i na?ine za korištenje opisanih prilika za poboljšanje poslovnih performansi. 
No, kao što je vidljivo postoji niz prijetnji koje se ne smiju zanemariti - potrebno ih je pre-
mostiti pronalaskom poslovnih rješenja koja mogu neutralizirati njihov negativan utjecaj. 
Treba ista?i da istraživanje provedeno u ovome radu ima odre?ena ograni?enja. Uzo-
rak intervjuiranih ispitanika je relativno malen, intervjuirano je 6 ispitanika zaposlenih 
u poduze?ima hrvatske cementne industrije. No, treba napomenuti da hrvatsku cementnu 
industriju ?ine 3 proizvo?a?a portland cementa. Nadalje, podaci prikupljeni metodom in-
tervjua temelje se na odgovorima ispitanika. U tome smislu, pitanje je imaju li stru?njaci 
uklju?eni u intervju sva znanja potrebna da uklju?e sve relevantne ?imbenike. Odgovori 
ispitanika temelje se na njihovome mišljenju te mogu biti subjektivni. Navedeni nedosta-
ci djelomice su kompenzirani prikupljanjem i obradom sekundarnih podataka. Za daljnja 
istraživanja, svakako bi bilo korisno u analizu uklju?iti ve?i broj ispitanika - menadžera 
koji se bave strateškom analizom i planiranjem kako bi se utvrdilo poklapaju li se rezultati 
tih analiza s nalazima ovoga istraživanja. Bez obzira na spomenuta ograni?enja, rad može 
poslužiti kao osnova za daljnja dublja istraživanja, kao i za istraživanja u drugim industri-
jama, tj. djelatnostima.
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